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グローバル生産と生産文化（その 1)
一般的背景事情
藤田彰久
日系企業の海外生産を中心とする欧米実態調査の結果， 「生産活動即文化創出
活動」あるいは「物づくりは文化づくり」という命題がクローズアップされてき
た。既述の1986-87年調査結果に1990-91年調査結果を加えて考察すると，「組織融
合」や，技術•産業構造経済・社会システム，政治力学等の多重な背最事情の
中での，個々の事業所の積極的なカルチュア創出および地域／コミュニティ等との
融合，またそれら事業所の主体性の確立が定着・成長の鍵であることが一層明らか
になった。
本稿では90-91年調査を中心に生産文化Dの多くの側面および背景事情の内，一
般的事情の概要について述べる。なお，筆者はすでに述べたように2)生産活動を単に
Techno-Economicモデルとしてみるのではなく Politico-Geo-Bio-Socio-Psycho-
Techno-Economicモデル，つまり多元的存在として扱いそれを多面的に考察する
立場をとる。今回も同様である。また，欧米産業先進圏における取り組みへの実態
的考察はアジア圏やほかの地域／国々の場合への対応にも資するところ大であると
考えている。
I はじめに一一実態調査の概要等
1. 目的：グローバル生産（国際生産を改めた）3)のマネジメントに関する調査
研究
1) 「生産文化」とは生産活動にかかわる文化をいい， 「生産活動における思考
（ものの見方考え方）と行動の様式ないしは規範（よりどころ）」の意味で用いる。
「文化 cultures」の解釈と経営組織との関係についてはNewman/Summerの The
Process of Manageme叫 Prentice-Hall,1961, p. 138. による。
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2. 調査方法：直接訪問し，視察・ヒャリング・診断を行った。原則として
事前に趣旨を伝え準備資料を依頼した。業種により．あるいは国内事業所を
よく承知している訪問先には日本との生産諸元比較データ，差異理由の自己
診断等を依頼した。
3. グローバル生産の定義
「国際生産」という用語と概念の必要性についてはすでに述べた4)が，改
めて定義すると， 「グローバル生産とは． グローバルな視点からの戦略的最
適拠点生産オペレーション」をいい． 実態調査の帰結として， その地域に
．．．．． 
主体的生産のための分権的意思決定構造ならびに生産高度化／競争優位のた. .. . . . . . 
めの支援・開発機能をもつこと，およびその地域社会への貢献についての明
示的方針と持続的実態があることを要件とする。より良きグローバル生産の
ために何が必要かという問題意識からの基本条件としてであり，それらおよ
びそれらをめぐる諸問題を総合的に考察し，論理と方法を研究するところに
意義がある。
4. 86-87年実態調査概要
1986年3月~1987年3月。カリフォルニア大学バークレイ校を拠点に， 北米3
カ国，欧州7カ国の日系企業地元企業，関連諸機関等約80カ所を訪問，プラザ合
意（ドル安／円高）後の企業行動の変容と問題点につき実態調査を行い，その結果
から「国際生産」の概念，成功条件，生産技術の重要性，新カルチュア創出におけ
2)たとえば拙稿「生産効率化の課題と展望」「産業能率論集」第9号，大阪府立産
業能率研究所， 1975年， 98~101ペー ジ。
3)従来用いてきた「国際生産」を「グローバル生産」と改めた。 International
とGlobalの混同を避けたいためであり， 英語表記は従来どおり GlobalProdu-
ctionである。本来， Internationalがある国に立脚する概念であるのに対して，
Globalは特定の国から離れるニュアンスで用いられる。わが国ではもともと「国
際」の概念が曖昧で他律的， 包括的であるが，最近， Globalという言葉が一般化
したので，当初出来るだけ漢字表記でと考えた「国際生産」を，ニュアンスをより
正確にするため「グローバル生産」と改めた。
4)拙稿「『国際生産』における新カルチュアの創出と生産技術」関西大学商学論集，
第34巻第4号， 1989年， 66~67ペー ジ。
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る「組織融合」の意義などについて考察しモデルを構築した丸
その中から，グローバル生産成功の主要三条件として，
(1) 経営限界の解決〔エントリーの条件〕
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経営限界とは，当方の期待水準と先方（企業，地域，国等）の水準／事情との
乖離に起因する経営努力の限界で，飽和型（努力水準を上げても事態は良くなら
ない）と降伏型（努力を加えることにより事態は悪化する～元も子もなくなる）
の二つの類型がある。海外生産プロジェクトの検討•実行段階および操業初期に
発生することが多い。
(2) 新カルチュアの創出〔定着・成長の条件〕
生産の安定と生産性の向上が期待されるには，問題解決型を軸とする密度の高
いハイプリッド型新カルチュアの創出が不可欠である。
(3) プロセス，管理，製品の革新・個性的高度化〔発展•競争優位の条件〕
「生産」の導入期という視点から「プロセス」を先に出したが，長期的には製
品／生産技術支援，プロセス技術／‘管理技術のリンケージ，製品開発とプロセス
開発の相互作用が事業所の主体性において，あるいは当該地域での自己完結型ネ
ットワークの形で整備されなければならない。
の三つを挙げた6)。これらの条件は「市場と製品の条件がほぼ同様の水準であれば」
を前提としている。
最適立地で生産し最適マーケットヘ供給するという経済原則に則るとして
も，個別経営にはより多元的具体的論理を必要とする諸事情が存在するの
で，ここでは通常の国際競争力をもつ市場と製品があっての上での最適グロ
ーバル生産の態様を対象に考える。
5. 86-87年実態調査の結論の一部
5)①拙稿「「国際生産」における新カルチュアの創出と生産技術」関西大学商学論
集第3雑第4号， 1989年。
②拙稿「国際生産における企業文化と組織融合」同上， 第34巻第5号， 1989
年。
⑧拙稿『国際生産」をめぐる諸問題ー一「技術」と「人材」を中心に一~，経営
学論集第59号， 日本経営学会， 198位F。
④拙稿 "ARationale for the'Japanization'of Operations," IEEE ENGi-
NEERING MANAGEMENT REVIEW, Vol. 19, No. 2, 1991. 
6)同上書①， 67-68ペー ジ。
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(1) グローバル生産における新カルチュアの創出は現地生産技術水準（活動展開
能力）によって規定される。． 
(2) 生産技術は，その結果である生産の安定化・高度化などが，新カルチュア創. .  .
出の基盤となるだけでなく，その過程（プロセス）における，現地人材を組み
込んだ組織的展開や日々の問題解決を通しての〔積み重ね的革新〕が，実は新
しいカルチュア創出そのものであるという意味を加えて，二重の意味で新カル
チュア創出を保証する。
(3) 日本の生産技術活動／展開はそのプロセスが欧米の場合と本質に異なる。
engineering functionの違いではなく engineeringprocessの違いが，大き
く異なった組織態様をもたらし，そこには，いわゆる「組織学習」とも異なる
現象が明らかに認められる。筆者はそれを「組織融合 OrganizationalFusion 
〔組織成分の融合による組織の本質的変化〕」という概念により説明した丸
(4) それらの視点に立つことにより， 日本的生産／経営方式の特徴とされてきた
ことの多くがかなり限定的，つまり自動車や電機（基本的には在庫量産型）を
含む広義の機械工業の場合がやや強調されすぎた嫌いがあることも明らかにな
った。
(5) 広義の機械工業の場合に特にであるが， 日本的エンジニアリング活動による
「問題解決型カルチュアの創出」を中心に，たとえば大部屋方式や多能化など
による新しい価値観の定着を通じて組織融合が繰り返され，深さと広がりをも
つハイプリッド型新カルチュアが形成されていく。国内で無意識的であった生．． 
産の態様を「物づくりは「生産文化』づくり」であるという観点を明確に意識
し行動する必要と意義がある。
(6) Industrial Engineeringを敷行した，より socialな engineering活動を
入念かつ積極的・外延的•経営戦略的に展開することがグローバル生産および
地域貢献の鍵となる。
6. 組織融合について8)
「組織成分が混和するとき，ある作用がなければ有り得なかったような，以前と
は異質の態様が認められた場合，それを〔組織融合 OrganizationalFusion〕とい
7) 8)同上書③， 80-81,91-96ペー ジ。
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う。」
86-87年調査結果を考察し，海外事業所における「企業文化の枠組み」を「組織
融合」と「文化密度」の関係において次図の如くモデル化した。
86-87年調査で対象事業所を 5段階に層別した中の「順調•おおむね順調」事例
の諸特徴をもとに作成した〔組織融合モデル〕は90-91年調査でもその妥当性が確
認された。
〔組織融合モデルー一ー海外事業所における組織融合諸元の関係〕
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（事例によ
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本国本社の文化と現地幹部の融合状態。「現地幹部」には日本人出向者と現
地人幹部の関係が含まれる。
② イズム
本国本社の理念や主義が明確で徹底し，一枚岩的同質性の強い場合。
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③ 分権的
分権構造と運用に慣れている企業
④ 伝統的
本社の歴史が古く， トップ層の年齢が高く，序列が重んじられる体質の企業
⑥ 外的融合の「IN」
インプット・マーケット側。協力企業，サプライヤーなどとの融合
⑥ 外的融合の「OUT」
アウトプット・マーケット側。ディーラー，顧客など製品市場関連の融合
⑦ 研究開発
研究／開発を主目的とする事業所。 Core-Technology(中核技術：その時代
やその産業を規定する基幹技術）のライフ・サイルク初期段階。高学歴の研
究者・技術者が中心で個性的，個別性が強い。
⑧ ハイテク
中核技術のライフサイクルの成長初期・中期。従業員の雰囲気は知性的。
⑨ 食品・医薬品
製品・技術別の組織構造が強く， 自然な分権的雰囲気を持つ。 GMPなどの
影響もあり，一般にじっくりした空気。
⑩ 素材
多くはプロセス／装置型。従業員は技術／技能者中心でプロ的雰囲気。
（なお，従来の電機・機械欄は在庫型・受注型と区分してあったが，今回，図の
ように改めた）
7. 90-91年実態調査概要
1990年 8月~1991年 3月。 86-87年調査で組織融合と新カルチュア創出が
顕著であった電機電子・自動車・機械等， 広義の機械工業関連を主対象と
し，生産性，とくに地域・業種による差異／問題点とそれらの背景事情の観
察・考察に重点をおき，前回同様直接訪問し視察／ヒャリング／診断する方
法をとった。直前の 7月に目的の重なる関西生産性本部視察団に同行したの
で訪問国はイタリア，スペインが加わり，英，独，仏，ベネルックス三国，
才ーストリア，ハンガリー；米 (10州）， カナダ，メキシコの13カ国。訪問
先は日系製造事業所61カ所を中心に約 100カ所となる。訪問は原則として自
車により，英国の移動調査ののち， 10月中旬まではベルギーのカトリック・
ルーヴァン大学を，以後 3月まではカリフォルニア大学バークレイ校を拠点
グロ＿バル生産と生産文化（藤田）
（客員研究員）に出張調査する形をとった。
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(86-87年訪問国は上記以外にスウェーデン，スイス。米国は上記以外に7州。）
I[ グローバル生産と生産文化の一般的背景（実態調査結果，
事例と所見ーー以下同様）
以下， TI,Il, Nの各項を通じて実態調査の帰結として提示した「地域貢
献」と，それらにかかわる全般的背景事情／諸条件についてのあらましを述
べる。実態調査結果を基調に，事例（ここでは部分的断片的）と所見を交え
ながら述ぺる形をとる。複雑にからむ実態を，始めから余りに専門的に分け
ない方が概況の理解になじむと考えるからである。本稿で触れる概況的諸背
景事情は後に述べる組織・技術問題等やミクロ・具体問題との関係における
生産文化形成の前提・背景・条件としての意味を持つ。
「地域貢献」の背景水準と阻害要因に関連して言えば，ョーロッパとアメ
リカの生産事業実態の比較考察では，メキシコの一部を除いて， ヨーロッパ
の方が異質で高い水準のしかも地域事情の多様性にともなう多面的努力を必
要としている。また概して，日系製造事業所の地道な経営努力や地域貢献に
対する地元の評価は高くさらにレペルを高めているが， 一方で， 「金の国，
unfairな国『日本』」観の定着や非常識・傲岸無礼と受け取られかねない現
象の続発から，それらの努力が大きく損なわれている。正常な海外事業展開
環境へのマイナス条件の蓄積・潜在化やそれら「負」の複合シナジーが懸念
される。
1. 事例 1 C信頼関係は協働／生産文化の原点――•異文化間信頼関係の醸成
はシナリオの重要性とともに実践行動と臨機対応が意味を持つ）
米国南部の日系各社を歴訪した90年秋は丁度湾岸危機たけなわ， 日本人出向者達
が肩身の狭い思いをしている時期であった。しかも突然の日本閣僚の黒人差別発言
はそれに追い打ちを掛けるような出来事で，一時は家族ともども真剣に身の危険を
思ったという。しかしそれを救ってくれたのは実に当の黒人従業員達であった。表
立って抗議にきたのは職業的運動家だけ，会社の黒人従業員達は持ち前の陽気さで
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「この会社で働いていてハッヒ゜ーだし貴方達に不満はない，心配しなさんな」と逆
に元気づけてくれたという。出向者達は，それまでの努力が報われた安堵感ととも． 
人間としての深い感謝の気持ちに裏打ちされた新たな共感を持つことが出来に，
た。
2. 
．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．． 
一つの契機からの共感・信頼関係が組織融合を高め生産性支援要因となっ
たことは明白である。
事例 2〔地域融合性一「その土地の人達が味方してくれる」度合はグ
ローバル生産の基本評価尺度である〕
86-87調査に比べ90-91調査ではヨーロッパ， とくに北海沿岸地域の日系企業の
資材在庫量が全般的に減っていた。たとえば日本からの海上輸送日数が4週間から
3週間に短縮され，さらにスピード／コスト競争が続いている状況の影響はあるに
せよ，港湾スト対策用の在庫を減らせる事業所が増えたことが深い意味を持つ。つ
まり，港湾ストが発生しても，地元関係の肝煎りで別の港から揚げることが可能に
なって，スト用在庫を減らせる企業が増えていたのである。また，同じくヨーロッ
パでカスタム ICのように往々特急で人間が運ばなければならない場合，大空港の
税関ではトラぶるのにその土地の空港では訳知りの係員がさっと通してくれるとい
った類いの事例が増えていた。
それらはいずれも，事例 1を含めて， その土地の人達が味方してくれるか
3. 
らのことである。いざというとき「その土地の人達が味方してくれること」. . . . .  . . . . . . . . . . . . 
つまり共感的価値連鎖・価値観共有融合の重みはグローバル生産の基本的評． 
価尺度である。事業活動の内的組織融合とともに，地域融合，家族融合，サ．． 
プライヤー融合など，海外のクロス・カルチュラルな状況における外延的組. . . . . 
織融合努力は決して過少評価されてはならない。
事例 3（プライドの深層理解努カーー海に囲まれた
イム・ラグ型／モラトリアム型文化の自覚〕
「日本的鈍感」，
?
いわゆるシリコン・ヴァレイを含むサンフランシスコ・ベイ・エリアは，
知日家・親日家， それにもちろん日系人・企業の多い地域である。ワシント
ン発のメディア情報と違って身近に深く考えさせられる情報が多い。その中. . . . . . .  .  . . 
日本を支持してくれていた知日派知識人達の心底の微妙な変化が次第にで，
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膨みつつあることは見過ごせない。抑えられた苛立ちや疑念の高まりに対す
る日本人の無神経さや甘さは憂慮すべき状況にある。若干の事実を見よう。
人びとが日頃， 自然を楽しむ行動範囲や度合いは日本に比べてはるかに広い。日
本企業の行動が物理的・心理的にどのような変化と影響を与えているであろうか。
たとえば半島の，北はゴールデンゲートから南はモントレーまで一望できる絶好の
山並みはすでに大手不動産会社M社が買い，素晴らしい海岸線の内側一帯は悪名高
き RC社が入手している。 日本企業が買い取ると， リクリエーションに使いにく
くなる上，すぐ別荘用にでも切り売りして自然がなくなるのではないかという疑念
を抱かせる。先例には事欠かない。「一体， 日本人は何を考えているのか， なぜ，
おれ達が大切にしている自然をどんどん買い占めて使えなくしてしまうのか？」と
質されても返す言葉はない。
因みに，モントレーの裏山を新しく切り開いた別荘地は軒並み， 日本人の表札が
並んでいるし，近くの有名なペブルビーチ・ゴルフ場の手の込んだ買収劇，ダミー
を二重に使っての買収は，湾岸危機・戦争の最中であっただけに「日本は unfair
でずるい」という怒りと疑念の声を一気に高めてしまった。すでに住宅に関心を持
つ市民の多くが80年代後半からの住宅建設コスト10~209るアップは， 日本人の土地
の買い漁りと日本商社が木材供給地オレゴン州の山林を買い占めたからだと思い込
んでいるだけに根はさらに深くなる。
日本製品は良い，と喜んで使うレベルと，生活が脅かされ，知的再生産の
場が収奪されるといったレベルとの間に雲泥の差があること論をまたない。
にもかかわらず， ＇活として省みられないのはどういうことであろうか。. . . . . . . 
負のシナジー効果が恐ろしい。
湾岸戦争直後に米国で著名な不動産会社P社の重役氏と会食懇談する機会
があった。日＜， 「日系の製造業は地域社会とうまくやっているのに， 金融
・商社マンの非常識な行動や倣慢さは一体どうしたことなのか， 'NIKKEI' 
以外読もうとしないのではないか」。対して，「日本経済新聞にもいい文化欄
がありますよ」と言ったもののすでに 'NIKKEI'は成り金的不遜行動の象
徴になっている。味方してくれる「土地の人達」が着実に増えている一方
で，負の足跡が，一般人やとくに日本を理解しサボートしていた人びとの間
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に深く広がっていくことは長期的に見て大きなマイナスであり危惧の念を禁
じえない。日本人，とくに直接かかわる企業（人）のそのことを踏まえた努
力が急がれる。バブルの崩壊を天の啓示として正さねばならない。
4. 事例4(国際派の盲点―インディアンのひそみに倣うべし）
著名なs社のコロンビア社買収は， M社のロックフェラー・センター買収ととも
に一時，批判的話題になった。表面的には一過性の色合いが濃く見えたが，多くの
人びとの胸のうちになお残っていることは交流機会のある度に窺い知ることがで
きる。
しかし，問題はむしろそのあと， コロンビア社の名前を「S」に変えたところに
ある。
〔コロンビア〕は「アメリカ合衆国」を女性に見立てた名である。考えようによ
っては「ロックフェラー・ビルはアメリカの象徴，それを日本企業が買った」とい
う以上に，「（一目置くべしの女性としての）アメリカを買い，あろうことか自分の
名前を付けてしまった」という一段と根の深い問題になる。アメリカ文化の象徴の
ょうに， ときにはいわれる，あのコカコーラ社が買い取ったときですらコロンビア
の社名は変えなかった凡
そのように重みのあることを，国際企業，国際派の経営者で知られる S社
が行なった。思い上がりといわれても仕方がないその事実が，知識人達の心
の中にどのような思いを植えつけ，それがどのように増幅し，顕在化・具体
化するであろうか。懸念を時の経過に委ねるだけでなく，事態の深い認識と
9) 1980年，アトランタのコカコーラ本社で経営／生産戦略のヒヤリング調査をした
とき，同社は多角化戦略の嵐中にあった。すでに実施段階のアフリカ・プロジェク
トは砂漠の緑化・植林・収穫・缶詰工場建設。現地人訓練などとともに海水の淡水
化プラントの必要性から米国有数のエイクワ社を傘下に収めるなど，集中とスケー
ルの大きさは H本の ODA顔色無しであったが， 計画中のものとして映画・娯楽
産業，ワイン産業等への参入構想が説明された。しかしその後，コカコーラ社はカ
ーター大統領をバックアップする立場からオリンピックをボイコットしたこと（ペ
プシコーラは参加しシェアを伸ばした）やダイエット・コークの不人気などで一時
業績が低迷し，コロンビア社を手放した。高級ワインのスターリング社もカナダの
雄シーグラム社（キリンと関係あり，ジョニーウオーカーやマーテルを傘下に持つ）
に買収された。しかしいずれの場合も社名とブランド名は継承されている。
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いわゆる "BuyAmerican"問題をpolitico-journalisticレベルで見るだ
けでは済まされない，そういう類の事実をわれわれはまたも重ねているので. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . .
はなかろうか。その短期・ 長期の影響は？ という視座からの複数シナリオ
を，その都度きちんと用意しなければ，グローバル生産はもちろん，ビジネ
ス全般の目論見が深いところから覆される可能性を否定できない。
この種の異文化問題／文化的意思決定は，インディアンの酋長が行動を起．．．．．．．．．． 
こすときの意思決定哲学「人びとの魂が追いつくのを待っ」（待って，皆がそ
の気になって，行動を起こす）のひそみに倣うべし，と改めて思う。
5. 事例5〔cross-culturalな知見ー一訓練，経験，洞察はグローバル展開
の出発点である〕
日本での，市民企業，フィランスロビー，メセナなどのブームが一過性の
ものでないことを願っていたが，どうやらその懸念は事実となったようだ。
ョーロッパやアメリカの日系企業の活動はさすがにもう少し地に足がついてい
る。しかし， どちらかといえば大規模事業所より中小事業所の方がユニークで魅力
的な工夫と努力をしている（別稿で述べる）。大きな事業所の場合はどうしても
「形」のウエイトが大きくなる。たとえば現地社長が地域の献金団体の会長に祭り
上げられたりすると，それだけで地元に貢献しているような気になってしまう。肩
書がつくほどに「形からくるプライド」も「態度」も大きくなりがちである。なれ
ばなるほど相手個々人の心の中のプライドは見えにくくなる。
すでにたびたび触れたように10)' 宗教や階級，国防などに甚だ鈍感な日本
人であれば，歴史の襲の多いヨーロッパの地域では，さらに個人のプライド
は一層見えにくいし，一方，一寸としたきっかけでフラストレーションが起
こりやすくなっているアメリカ人の心も傷つけやすい。札束や傲慢が知日派
や大事な友人を失ったり，敵に廻してしまうことだけはなんとしても避けな．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．． 
ければならない。 cross-culturalな知見はそれらの出発点である。
10)たとえば，前掲書(5)③， 209ペー ジ。
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I 拡大 EC圏の地域諸事情から
マーストリヒト条約の批准否決問題でデンマークが注目を浴びた。また，
フランスの批准国民投票が危惧をもって見守られている。結果がどうであろ
うと批判票が多ければ，冷戦の影をひく政治要因を強く持ち込んだマースト
リヒト構想は，基本的組み替えか大幅な修正・後退を余儀無くされるであろ
う。すでに学会報告等で述べてきたように，経済を支える技術構造や産業構
造上の不整合だけでも実体的遅れは避けることの出来ない事情にあり，目標
年限にこだわればこだわるほど，たとえば日本に対する手を代え品を代えて
の時間稼ぎ／妨害戦略は必至となる。加えてマーストリヒト構想大幅修正／
変更となれば，われわれとしては対抗上の多元・多段シナリオを一層入念に
用意しなければ対応できない事は明らかである。ハンカチの汚れを知らない
エリート官僚の構想は，ときにはそれゆえに，小事にこだわらない大胆な発
想を打ち出すことができようが，この種の「魂が追いつくのを待つ」方が良
い性質の問題には脆いという通弊がここにも現われている。ヨーロッパでの
エリート官僚主導型のプロジェクトにはとくに留意すべきであろう。
事ほど左様にヨ＿ロッパは複雑である。スウェーデンの東南部にある，人間尊重
の生産方式で有名なヴォルヴォ自動車カルマール工場は，その町の奥まった工場団
地にあるが， もともとの港町カルマールには，スウェーデン人の建てた城とデンマ
ーク人のつくった古城とがある。デンマークとスウェ＿デンは戦の度に版図が動い
たようである。バルト海を含む北欧の歴史的変遷は大陸中央部・南部ほど激しくな
かったのだが（だからかもしれないが）， その地域には国を越えた， 同盟などの歴
史を共有した一種の仲間意識があるように見られる。丁度，スケールは小さいが日
本の瀬戸内の島々の行政区域が歴史的経緯から複雑に変わって地勢的に不合理な線
引きが残っていても，住民は行政区域の違いにかかわらず「仲間」であり，自由な
文化圏や商圏を形成しているが，ある意味でそれと似た印象を受ける。海域を交え
ての地域と，地続きの地域はまた別の雰囲気があるが，内陸部地域間の連帯意識と
反感・対抗意識の混在は今後さらに複雑多様さを増すように思われる。 ECの矢は
すでに放たれている。その上での「産みの苦しみ」というべきか。
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ヨーロッパにおける「国」と「地域」の関係はそのように複雑微妙限り無
く， しかも「国」の中の地域（国＞地域）を見るのが自然な場合と，国にま
たがった地域（国＜地域）としてとらえる方が理解しやすい場合，さらに地
理的に離れていてもエスニック的共通性。類似文化の故に同一視出来る地域
などもある。それに加えて宗教，階級・階層問題，移入労働者の問題等がか
らむと，日本人のようにそのような経験や事情にうとい者の行う事業展開と
くに製造事業の場合は多くの経営限界が発生しやすい。それらの解決・予防
のため，筆者の接した範囲での一般的状況を述べる。直接間接に生産文化の
背景となる。
1. 事例 1〔異文化理解ー―—その土地／地域の歴史を知る意味と知り方を知
ることの大きさ〕
「イングランド野郎の会社で働くより日本人の会社で働く方が良い」。スコット
ランドでこの種の声を耳にする。会社で従業員構成を説明してもらうとき，スコッ
トランド人何人，ァイルランド人何人，イングランド人何人，といった説明をする
現地人マネージャの発想には「スコットランドでは同じボンド通貨が別のデザイン
で発行されている」といったレペルの常識から一挙に厳しい現実や心情を直視させ
るものがある。
ケルト族の人達は温和で日本人と相性がいいといわれる。基本的には確かにそう
であり現場の空気も良く作業ペースも決して低くない。
筆者の持論・経験則の一つに工場立地診断の際， 「土地の古老を訪ねヒヤリング
と観察することにウエイトをおくべし」がある。気象や地形の変遷等の自然条件や
社会・文化条件の裏書きなどに加えて，役所などでは得られない思いがけない貴重
な情報ーーときに重大なリスクを予見させる類の情報を含めてーが得られること
が多いからであるが，筆者は併せてその地域の老人の表情を観察することにしてい
る。その土地の多くの老女の目と頬に安らぎがあり，年老いた男性の目と額・眉に
なお希望と勢いの残る地域は立地条件として高く評価できる。その伝でいくとスコ
ットランドには評価に値するところがある。しかし，教育制度の違いからくる知識
のレベルと質を補完するプログラム無しには立ち上がりは限界があるし，たとえば
物の取扱いなどは， 日本人の感覚からすればはらはらさせられることが多い，など
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さまざまな問題はある。
もちろん，きちっと教え，指示すれば解決するわけだが， しかし物の取り
扱い問題一つとってみても，発想を変えて「乱暴に扱っても壊れないように
しておけばよい／そうすべき」という立場に立ってみると，製品の設計や包
装資材・マテハン機器の設計が頑丈であればよいという主張になり，事実そ．．． 
の社会ではそうなっていることを改めて思い知ることになる。生産の観点か. . . . . . . . . . . . . .. . . . 
らすれば文化問題はすぐれて品質／コスト問題である。
ウエールズ地方もスコットランドと同じくケルト族が多い。しかし雰囲気はかな
り違う。最後まで対抗したことを誇りに思う人達と，征服された思いを抱く人達と
の意識の差がそうさせているのかもしれない。ロンドンからウエールズの1日都カー
ディフに至るハイウエイM4の，セヴァン川河口にかかる長大な橋はイングランド
とウエールズの境目に当たる。 ウエールズの一般の人達・従業員の中にはその橋
を， ウエールズからイングランド方向には渡りたがらない者が少なからずあり，緊
張し身を固くする者すらあるという。
ウエールズ地方の管理職や専門職はイングランド人が多いが，たまにスコットラ
ンド人もいる。 MA社でのそのスコットランド人管理職は多くのイングランド人管
理職同様，部下（多くはケルト族）に対して優越的威圧的な態度をとっていた。同
じケルト族であっても実情は単純ではない。もし彼がスコットランドで同様の立場
にいたらどうであろうか。スコットランドの MI社の事例は一つの示唆を与える。
同社ではそのような典型的ヨーロッパ型管理職態様を改めるべく一般職からの抜擢
を検討した。幸いに成功したこの問題はまた後に扱うが，要は典型的管理職が変化
しない（で辞める）リスクや抜擢者が期待に応えられないリスクなどのトレードオ
フ問題であり，それをどのように判断し意思決定するかの問題となる。
管理職問題は別稿で取り扱うが，いわゆる地元企業でも様々な形での変化
が起こり始めている。また管理職態様が旧態然としていても，たとえばロー
ヴァー社のように労働者側からの意識変化がきっかけとなって年中行事のス
トライキを中止したところもある。
生産展開において歴史を知る必要性の一端に触れたが，数多くの事例を通．．．．．．．．．．．．．．．．．．． 
じて，大きな歴史の流れとともに身近な歴史の蓑の socio-psychoモデル的
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. . . . . . . .. . . . .. . . . . . 
視点からの洞察抜きには実体に迫れないことを痛感する。歴史を知ろうとす. . . . . . 
る姿勢や知り方のウエイトは思う以上に大きい。
2. 事例 2〔日本理解ーー地域の一般的日本理解・姿勢・好意はやはり重要
な支援因子である〕
この点はアメリカ等でも勿論同様である。一部の行政や経済団体が先走りしてい
るのでないかぎり重要なファクターであることは間違いない。しかし熱心な誘致で
あっても，いわゆる産業（経験）地域と新たに開発しようとするところ（とくにエ
業に縁の無かった地域）では事情にかなり開きが出てくる。プラス側に振れる場合
もあればマイナス側に作用することもある。テネシーやケンタッキーのように熱心
な地域でも事情により成功する事業所もあれば撤退するところもある。
さて， ヨーロッパでは何といっても英国の， イングランド， スコットラン
ド’ ウエールズといった違いはあるにしてもそれを越える，国を挙げての誘
致・受け入れの水準は高く， たとえば工場の入口に女王陛下やサッチャー首
相の写真を掲げているところは多い。それに英語圏ということはやはり日本
人一般になじみやすい。
しかし経営の思考移序の違いから， たとえば加工組立型産業のサプライヤ
ーとの関係における理解の共有・広がりといった価値連鎖的側面は大きく異
なり，われわれの常識的理解との懸隔の大きさは否定できない。この点はイタ
リアなど一部を除くヨーロッパ大半は大同小異の事情にあると考えられる。
オリンピックで有名になったカタルーニャはフランス西南部を含めて，今後の可
能性の高い地域として注目される。 S社の生産性は世界各国の工場中トップである
というし， MA社の作業ベースも高い水準にあった。 フォルクスワーゲンの生産性
も本国を上回るといわれている。従業員の素質，指示への忠実性，明るい性格など
が評価される。
そのほか， 日本理解， 日本人出向者への理解・信頼感が高く，組織融合度•生産
（とくにフラマン語圏）， フランス北部の幾つかの地性の高い事業所を，ベルギー
城でみた。イタリア北部（中部）も事情によっては面白い地域である。日本の産業
や経営に関する理解も進みつつある。自動車産業を例にとればサプライヤーの数が
数万に及ぶのは，筆者の知るかぎり， 日本以外ではイタリアしかない。フィアット
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は一次サプライヤーが約850社で2次3次は不詳との答えであったが，ボローニャ
大学関連機関でのディスカッションでは．実数は掴みにくいが3次まで入れると 6
~8万に及ぶのではないかと推測していた（因みに日本のトヨタは約5万弱，スウ
エーデン・ヴォルヴォは300社程度のようである）。イタリアにはルネッサンス以来
の職人技術や中小企業の横の連携が存在していることは確かであり，それがある意
味で日本に少し似た，連鎖的に裾野の広い， しかし独特の産業構造となっている。. . . . . . . . . 
いわゆる西欧型経営の思考秩序（企業の論理）では，とりわけ加工組立型
の場合は，自動車の場合など，もし製品一単位当たり約2万点中の多数の部
品を外部から調達することになると，そのことによる膨大な取引コストの発
生が価格競争力を失わせると考えそれを避けるために内作するという考え方
が強く，周知のように日本の（イタリアも）外部調達率が高く「系列」問題
の発生，そのマネジメント・組織化の巧拙が生産性を規定することになる。
西欧一般ではそのような意味合いでの，外部マネジメント努カ・機能がほと. . . . . . 
んど無くて済む構造になっている。別の見方をすれば，大量処理能力や「流. . . . . . . . . . . . . . . . 
れの生産性」原理の理解と経験はほとんどの場合，限られた大規模事業所に
． 
集中することになり，それ以外の事業所との意識・経験上の落差は大きい。
そのように歴史的経過からの必然としての実態を内包する状況では，たとえ
「JIT」や「かんばん」などの言葉が口にされても，その意味を理解し実行
する能力があるかどうかの判断は慎重でなければならない。「理解」や「好
．．．．．．．．．．．．．．． 
意」の実体的意味／レベルを判断する能力が要請される。彼らが理解してい
ると思っていることや，好意の源泉となっている物事を冷静に確かめなけれ
ばならないことが少くないのである。
3. 事例 3〔ドイツ事情―ドイツ製造現場の勤勉性は懸念に値する〕
ドイツ技術の優秀性やドイツ人の勤勉性はドイツ製品 "Madein Ger-
many"への信頼性とともに長く世界に定着している。 しかし，筆者の診た
限りでは，関連情報や事象を加えて考察すると一層， ドイツの製造現場には
懸念するに十分な状況と事情がある。
製造業以外では勤勉性はなお随所に見ることが出来るし，また自動車，電
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機，化学・医薬品などの市場に出回っている製品はなお良品としての信頼性
を保っている。しかしそれは，日本と違ってヨーロッパ式の，コストのかか
る（階級性や性悪説，労働は神が与えた苦役などの影が浮かぶ）厳しい検査中
心主義の仕組みを通って市場に出た製品が与えているイメージであって，そ. . . . . . . 
の表層現象をもって高度の生産システム—日本の品質作り込み概念に慣れ
た者が類推する高水準の製造現場一ーがドイツにもあると思うのは早計であ
り，過去の Madein Germanyへの好意的先入観からくる錯覚であるかも
しれないのである。製造現場を直視すると，クラフツマンシップに支えられ
た伝統製品や過去の積み重ね的伝承的インフラなどのある工業製品は別とし
て， たとえばメカトロ以降の変化の早いテクノロジーに依拠する製品やコ
スト競争力がきびしくライフ・サイクルの短い製品などではMadein Ger-
manyの神通力はそう長く続くものとは思われない。ひょっとするとドイ
ツの為政者や知識人達は（組合の指導者を含め）まだ十分にそのこと一ーと. . .. . . . . . . . .  
くに若年現場ワーカーの思考と行動ーーを理解していないのではないかとさ
え思われる。
いわゆるプルーカラーといわれる人達の役割や職能は，複雑な教育制度に
よってつくられた一種の階級制度によってかなり固定的な枠組みに拘束され
る。将来コースの選択は事実上制約され，大枠内の自由度も高いとはいえな. . . . . . . 
い。プルーカラーは概ね小学校4年の頃，事実上，職能的階級構造枠の中の
特定部分に嵌め込まれてしまうのである。
またマイスター制度が長所となって作用する部分はメカトロ以降の分野で
は次第に少なくなっているし，激しいテクノロジー変化への適応性やmulti-
skill化の必要性の高まりや柔軟性への要請はその傾向をますます早めてい
る。
外国人労働者や東欧問題を抜きにしてみても，プルーカラーの実態には，たとえ
ばアプセンティーイズムのような厄介な問題がある。実利的な国フランスでは政府
と保険会社の連携で，診断害を多発する医者や診断書利用随時休みの多い者のチェ
ックが行われているのに対し， ドイツでは制度は同様ながら運用は野放しに近い状
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況にあるとみられる。訪問したいくつかの工場で10彩前後の余剰現場要員を抱え，
当日朝突然の欠勤連絡者（イエローカードを後日提出）に対応していた。当然のコ
スト増であるし，しかも月曜や週末に片寄るとなれば，生産計画に影響するし，問.... 
題解決などのティームワークも困難となる。
実情は概ね40歳以上の人達に残っている勤勉性と関係者の努力によって. . .. . . . . . . . 
Made in Germanyの威信が保たれていると判断される。従って一つのシナ
リオとして，その状態が加速しながら悪化していく状況を想定しておかねば
ならない。日本の生産方式•生産文化とのハイプリッド化の進展ー一日系製
造事業所の苦闘努力や周辺への広がり―などとの兼ね合いでとらえられる
べき業種・分野もあろうが，多くの分野で，今世紀一杯，その「威信」が保
つかどうかについての多段シナリオの用意が必要であろう。
かつて地元企業を9月上旬の月曜日朝に訪問したことがある。事務所の活気にく
らべて現場のひっそりした様子に驚いて理由を質したところ， 「今年のワインは出
来が良かったからね」と，工場長の返事がウインクとともに返ってきた。前の週末
がとれとれのワイン祭りであったのだが，そのようにおおらかな休みっぷりとは質
の違う困った状況が蔓延していると見た。
次元は違うが1,500時間/1,800時間問題も，一面そのような背景事情とつ
ながる問題であるだけに，日本人の常識で判断するだけでは大局を誤り，角
を矯めて牛を殺すことになりかねない。ドイツ・ブルーカラーの孤独と階層
的行動，休業補償，経営参加の実態，過度の福祉のプーメラン効果等のしが
らみの実情を十分に調査研究する必要がある。
ドイツ製造現場のコンベアには各作業位置にコンベアをストップさせる装置が付
いている。法律でそうなっている。日本のトヨタの各ラインにも同様の仕掛けがあ
ることは周知のとおりである。しかし，よく観察するとその意味がまったく違うこ
とが分かる。トヨタでは作業がトラブったときに作業者は自由に止められるが，監
督者にしてみれば同じ理由で何度も止まることは恥であり協力して直ちに問題解決
に着手することになる。 . . . .  . ..... . 
つまりコンベア・ストップは問題の発見であり解決に向ける努力のスタートにな
る。ドイツの幾つかの工場では，たまたまある作業者が（ちょっとゆっくりしたい
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と思ったのであろうか，ごく気楽に）コンベアを止めてしまうと，周りの作業者は
これもごく自然に当たり前の雰囲気でお喋りをしたり休んだりして，コンベアが再
び動き出すのを気楽に待ち，また作業を始める，という状況に接した。ただそれだ
けのことであり，監督者も特別なアクションをとろうとする気配はない。事故が起
きれば別であろうが，その種のことは日常茶飯で，待ってやればいいという感じて.  . .
あり，寵ちに原因・対策をとろうとする状況は見られない。責任・権限構造の関係．．．．．．．．．．．．．． 
もあろうが日本の現場文化との大きな違いの一つである。
そのような状況にあって，すでに業種によっては事業所の戦略的移動・再
編成が始まっている。（ドイツからの移動を示唆したが，同様の動きは過度福祉に悩
むスウェーデン・ヴォルヴォなどにもみられる。）多国籍企業オランダ・フィリッ
プスはドイツにも当然，工場を持っているが移動の有力な受け皿はオースト
リアである。ウイーン市庁を訪ね産業化計画をヒャリングして，ォーストリ
アの産業化への意欲と変容の可能性を垣間見た。すでに偉大な芸術の都は周
辺部を産業都市に変身させつつあるが，国全体の工業化も着実に進むものと
考えられるし，さらにハンガリー西部のハイウエイの急ヒ゜ッチの建設は新た
な展望とシナリオの必要性を示唆する。外国人労働者問題などを十分考慮. . .. .  . . . 
に入れた上での，新鮮な産業集積が実現すれば，事実上の拡大ドイツ産彙直
（リストラクチュアリング）の一つの展望が開ける可能性はある。
一方，視点を変えれば， ウイーン市の観光資源名所の汚れ落とし予算が汚染の加
速に追いつかなくなって，それまでの隔年に寺院等著名建造物を上下交互に掃除し
ていた方式を改め，確か91年から上部だけの清掃となる予定であった。魅力のある
新産業集積に向けての業種の選定に意を用いてほしいと願うのは当然であるが，常
識的には汚染源はドイツ方向であり，それら風上方向の各国は，たとえば乗用車に
まで相変わらずディーゼルエンジン車が多く，また石炭依存率が高い状態も依然と
して続いている。 . . . . . . . .  . . 
グローバル生産の一つの側面として，公害・汚染防止対策システムあるい. . . . . . . 
はその文化による貢献がある。日本の日常生活レベルでの公徳心の低さや社
会的訓練の甘さには恥じなければならない点が多いが，公害関連のシステム
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には優れたものが少なくないし経験豊富である。地球環境問題の掛け声はそ
れとして，一つ一つの具体的貢献の可能性はヨーロッパにおいて実に多くあ
る。視点を変え／加えて実行を考えるべき課題であろう。
w その他の一般的状況から
1. 事例 1〔人種問題＿先入観は禁物，地域により事情は大きく異なる〕
いわゆる人種問題は日本人にとって，戸惑いを禁じえない厄介な問題の一
つである。
たとえば現地で当事者が"white,""black"と言っていても，それを白人，
黒人と訳すのはいかがなものであろうか，と言うような考え方が日本にはあ
ると仄聞する。また現地人が "blind,""handicapped"というストレイトな
表現をしつつその問題や対応を深く考え具体的に行動している様を見ると，
とかく「体の不自由な方」などの表現をすればそれでよしとするような文化
ー言葉だけで済ませて／付き合って，深く考えない，具体的に行動しない
日本／日本人が少なくないだけに，歪んだ「厄介問題」になりがちである。
身近な知人に，精神薄弱者問題に生涯を捧げ， しかもその主張や実績が先に
米国で評価された事実経過を承知する筆者としてはなおさら，この種の問題. . . . . . . . 
についての日本人の「表層的建前」論議をいい加減に捨てないとグローバル
に通用する認識と行動は育たない，グローバル展開における別の「負」事象
を起こし続けかねないと懸念するのである。
しかし，多民族民主主義国家米国といえども， ョーロッパほどではなくて
も階級／階層感はあり，それらとからんだ人種（差別）問題は大きな課題で
ある。本稿の性質上，政治・社会問題へ立ち入ることを避け，企業レベルで
みるとしても，地域差や地域による変化の激しさには，事実に接するたびに
驚くのである。
乱暴な言い方が許されるならば，中西部の地方都市のように白人の多い地域での
事業所の人種問題は微妙で， どちらかと言えば避けたい話題のように感じるし，社
内データを持つところは少ない。ところが，たとえば南カリフォルニアやカナダ・
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トロント地区のような多民族地域になると，民族／言語別の円グラフが経年的につ
くられているのはむしろ当たり前で， 「うちの従業員の半分以上は家に帰ったら英
語以外を喋っている」「うちは70彩ぐらいだろう」などの話題がごく自然に交わさ
れている状況である。
カリフォルニア南部の MI社を5年振りで訪問したときの余話であるが， その
社長のクリスマス挨拶は各国語でやる恒例になっていて， 85年には5カ国語であっ
た。 90年に， 89年の反応がどうもおかしいということでデータを確認すると，何と
旧ソ連のアルメニア人まで加わって14カ国語になっていることが分かり，必死で勉
強して14カ国語でやったら拍手喝采であったという。
2. 事例 2〔アジア系民族ー一労働力として，頭脳として，ただし鼻つまみ
もある）
韓国人，中国人，ヴェトナム人等アジア系ワーカーが良く働くといって好
んで採用する現地人マネージャが多い。北米の多民族地域では一般にそのよ
うである。
ヴェトナム人に例をとってみよう。特に初期のボート・ヒ°ープルの中に評価の高
い人達が多いようであるが，筆者も勤勉・親切で人柄の良い人達に接する機会は多
かった。北米での好評が先入観として入っていた筆者が愕然としたのはヨーロッパ
での評価の落差であった。ボート・ヒ°ープルが欧米に広く行き渡っているのにも驚
いたが， 86年，スウェーデン・ヴォルヴォ社で話題にしたとき， ヴェトナム人は良
く働くでしょう， という筆者の問いに対して同席した数人のマネージャは異口同音
に否定した。いろいろ聞いてみると，すでに先入者として入っている外国人労働者
達がスウェーデンの社会福祉システムに悪乗り？したような勤務状態ーーときに出
勤率が70彩を割る一ーに組み込まれてしまっているのであった。「南ほど悪い」と
いうヴォルヴォ幹部の意識の投影もあるのかもしれない。
関連して少し戻るが，福祉の意義は十分理解できるとしても，さりとてた
とえば，ごく安易に怠け心を誘発するレベルにまで達したその状態が長く続
く（放置されている） とすれば， 極論すれば， それは亡国への道を用意し
て，人びとをそちらへ導くエクセントリックな指導原理だと断じざるを得な
い。このままではスウェーデンは駄目になる，とほとんど直観的に思ったの
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であった。もちろん他にもいくつかの事実があったからのことではあるが，
当時の日本ではスウェーデン社会を理想とする礼讃論が続いていて，筆者の
見解も，見識ある実務家や一部の専門家の理解は得られても，大半の教条型
専門家間では批判・非難されることが多かった。それもいわば時代の成せる
業であったのであろう。
89年から90年にかけて，いわゆるシリコン・ヴァレイにヴェトナム人用（中国人
も使う）のショッヒ゜ング・センターが続けて出来た。新しい方は「獅子城 Lion
Palace」と名前まで堂々たるものである。それにともなってその地域では白人を中
心とする居住区の変動が起こり始めている。ロス・アンジェルス南部にヴェトナム
人の大きな定住圏が出来上がっていることはよく知られているが，北カリフォルニ
アにも似た状況が出現しつつある。アメリカ政府が当初， ヴェトナム人を分散受け
入れしたものの，彼らは営々と努力して貯金し，カリフォルニアなど自らの選んだ
土地へ移動しつつある。
GNPからみてすでに一国の体を成す規模にあるカリフォルニアの最近の
変容ーーとくにヒスパニック系とアジア系の急増は大きな意味を持つ。メキ
シコ間との問題は次期政府の政策ともからみ自由貿易協定の実行面での曲折
いかんによって，たとえば密入国の実態がどのように変わるか予断を許さな
い。人口統計的意味も加わって魅力の多い将来の国メキシコは労働力として
の側面では余程の政策ミスが無い限りやがて落ち着きを取り戻すことが期待
される。
アジア系の場合はより複雑である。米軍フィリヒ゜ン基地の終焉は，基地労働で本
土労働の権利を獲得し，アメリカでさらに努力して家族を呼び寄せる権利を得て家
族共々生活するという大きな夢を閉ざしてしまうことになる。筆者の訪問先の中に
は一人で23人の家族を呼び寄せた猛者もいた。それが無くなるということは日本へ
の不法？移入問題もからめて多くの考えるべき側面を提示する。
ニューヨークのイタリア人の職業，八百屋・魚屋が韓国人に代わった／引き継が
れたという事実はすでによく知られている。西海岸でも韓国人の定着は着々と進ん
でいる。サービス業だけでなく，鉄工所を買い取って地に足の付いた努力を始める
といったケースが特徴である。日系企業の出向者が概ね3~5年で帰国するのに比
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ベ，出向でも一般にスパンは長い。日本人出向者の家族がますます日本に顔を向け
た子女教育に没入し，地域融合・地域貢献のその面での努力水準が下降する一方で
あるのは甚だ残念である。次に述べる視点を加えての抜本的シナリオが必要である
と考える。
アジア系は人口統計上はまだ一割程度のマイノリティである。しかし教育
熱心である点では群を抜いている。たとえば，バークレイ校ではすでにアジ
ア系が50彩を越えたと言われている。高校の成績が良いからこの勢いは止ま
らない。研究者・専門家としての評価もすでに定まってきている。学界だけ
でなく，日系企業を含む産業界での研究開発スクッフ・専門職，医者や弁護
士などの自由専門職などとしての活躍と将来は睦目すべき状況にある。早く
から定住している中国人を中心としてであるが，ヴェトナム人や韓国人など
の優秀な若者がさらに加わることになれば「頭脳」におけるアジア系のウエ
イトは高まり，ユダヤ系学者専門家の勢いに近づくかもしれない。. .  .. .. . . .. .. 
さて日本人は？ 仮にも，物づくりは日本人にまかせて，研究はその他ア. .. 
ジア系が引き受ける．などということにならないよう，長期的洞察にもとづ
くシナリオが真剣に検討されなければならない。
最後に鼻つまみ。アジア系とてもちろん褒められるばかりではない。日本のYA-
KUZAもあるがそれは別次元の話として， 87年3月， ベイ・エリア有力紙Hのト
ップ記事は「ヴェトナムー中国人ギャング跛麗，そのシンジケートはすでにニュー
ヨークやトロントにまで飛び火」であった。後から来て，人柄，言語，努力等の点
ではみ出した若者達が徒党を組みだし．はじめは先発組へのゆすりたかりだったの
が次第に武器を揃え，アジア系以外にも手に伸ばし始めた， という実態と警告が内
容であったと記憶している。
一方，その元気のない，ある意味で本当に貧しい人びとが湾の奥の低湿地帯に住
み着いてその辺りのリスまで食べ尽してしまったという話が広まった。それでもそ
の地区の小学校の先生は一所懸命ヴェトナムの子供たちに課外授業までして英語を
教えた。しかしクラスの15彩を越え出して手に終えなくなり社会問題化したなどの
出来事は枚挙にいとまない。ストックトン市，海岸寄りに広い低湿地帯を持つゆえ
に農耕機のキャタヒ°ラーが発明されたところ，の,j学校教室へのライフル男乱入乱
414(650) 第 37 巻 第3•4 月合併号
射事件があって，日本まで伝わったその悲惨な事件の背景には実はそのような出来
事の歪んだ積み重ねがあると考えられる。その町にも日系人や日本人出向者の子女
達がコミュニティの一員としているのである。
V おわりに
1. 「ヨーロッパ人 European」とは何か，一体誰なのか？
いまだに十分な結論を，もちろん得ていない。一般的興味だけでなく専門
的にも深く考え続けなければ，アジアの問題もより深いところは見えてこな
いのではないかという思いがする。
かつてナポリにあるイクリア国営企業を訪ねた際，その事業所の担当社長
が懇談の席上で．「とにかく管理職や専門職はユーロビアンでないと駄目だ。
この辺はスペイン人が多いし，ヨーロッパ人でないから能力や意欲が低い」
と言ったので．「え， ィクリアはヨーロッパではないのですか？」 と質問し
て，困った顔に，重ねて「それではどの辺からがヨーロッパですか？」と質
問したところ，しばらく考えて， 「イクリア北部からヨーロッパ， 強いて言
えばビサ辺りから北ということでしょうか」との答であった。それから話が
弾むうちに何となく分かったことは，彼や同席した幹部連中の頭には．プル. .  . . . 
ー・カラーとホワイト・カラーというイメージ以上に，エリートとその他と
いう対比感覧がより強いように感じた。地理的関係からであろうか，イギリ
スもその席での彼らの「ヨーロッパ」には入っていないようであった。どう
やら「ハプスプルグ王朝」と重ね合わせての感覚がかなりはっきりと読み取
れたのであった。
「帰れソレントヘ」の歌で有名なソレント近くに，祭りの準備におおわら
わの町があった。スペイン人の町だそうだが，仕事ぶり，打ち込み様は大変
なものであった。エリート意識との乖離をめぐる諸問題の厚みを思わず溜め
息まじりに思った次第である。
ベルギーの画家プリューゲルが最近話題にのぽることが多い。ハプスプル
グ家に関連してである。しかし，ベルギーの料理や菓子がフランス以上だと
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いわれるくらい食いしん坊・食い道楽の国であり，そしてビールの種類が多
く，一人当たりの消費量が世界ーであることなどはあまり知られていない。
それらの状況も，やはりハプスプルグ家の遣産なのである。そのベルギーは
また天侯が一日のうちに何回も大きく変わる "BelgianWeather"の国で
あり，それゆえ天気に関心の強い彼らが信用するのはイングランドの天気予
報である。しかし彼らを含む大陸のヨーロッパ人の乗る車はとなると，イギ
リスから風下の大陸に入る途端にディーゼル乗用車がいかにも多くなること
に気づく。汚染の話はますます深刻になっているが，しかし，である。はて
さて。
フランス北部も周知のとおり，イギリスと地域的関係と歴史的経緯，それ
にケルト族の多いこともあって独特の関係にある。一方，イギリスはアメリ
力と一蓮托生的意識を，少なくとも政治経済人がそういう意識を捨てること
が出来ないところに在ることもはっきりしている。
ECは1987年の仏独同盟を事実上の強力な拠り所とすると現地ではいわれ
ている， つまりフランコーゲルマン連合が中軸で， しかもフランスがいかに
政治的リーダーシップをとりうるかがポイント……，などと考えてくると，. . . . . . .. . . .. .. . . . . 
どうしてもフランス，イギリス， ドイツの円満なる三角関係が確立していな
ければ成り立たない／立ち行かないように思える。大陸の連中から「あいつ
ら，いつまでヤード・ポンドをやってやがるんだ，仲間にしてゃんねえぞ」
と口汚く言われるイギリスの変化・進展と， ドイツの先述した製造現場ドイ
ツ人若者レベルまでの掘り下げ，そして東欧を含む山積した問題を併せた苦
難の克服，フランスのふらふらしながらのユニークで大事な役割，などなど
を見守りつつ，日本の，経営／生産面の在りようや貢献について幾通りも考. . . . . . . . 
えていかねばならない。たとえば研究開発面で指導性を示す手立てやさまざ
まに貢献するシナリオを含めて，困難だがそうしなければならない。
2. ドイツの生産文化的未来
多分， ドイツの現場については厳しすぎる見方をしたとの印象をもった向
きが多いかもしれない。しかし，文化 (cultures)を， システムの階層構造
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と同様に，多重な階層構造としてとらえると11)当然，部分部分のカルチュア
相互間および上位カルチュアとのベクトル整合性が問題となり，それが低け
ればもはや，ものの考え方・行動の仕方のよりどころとしての「文化」の意
味を失うことになる。筆者は文化の「濃さ」を「文化密度」という概念で
とらえ「組織融合の深さx広さ X文化のベクトル的変化」で表した12)。ドイ
ツの製造現場では，現場レベルでの文化密度がもはや大きくはなく，オフィ
スや経営層などのそれらとの整合性の大きさも他地域に比べ十分とはいえな
ぃ。 したがってベクトル（方向性を持った作用／力）的意味合いにおける
女如ま，十分な体を成していない／体が壊れつつある，強い方向性を失いつ
つあると断じざるを得ないのである。そのベクトル合わせ， しかも平面的ベ
クトルではない多重・多元のベクトルを合わせることは，基底面のくずれが
在るだけに容易なことではない。重ねて懸念を表明するとともに，われわれ
がどのように貢献できるか，既成の観念を捨て／改め，こちらも性根を据え
て取り組まねばならないと思うのである。ある意味での盟友の，かなりの確
からしさで次第に顕在化するであろう衰退を黙ってみているわけにはいかな
い。
3. アジア人，アジア人圏，そしてグローバル
アメリカ・インディアンはアジア系という。メキシカンもつながるとみら
れるかもしれない。世界で珍らしく， 中国人の中華料理店のほとんど無い
（華僑の少ない）国であり，日本との関係も深く日本人の血も混じっている
のでは？ といわれるメキシコは先述した人口統計的要因などの経営戦略的
意味や経済的関係だけでなく，歴史や文化・人情などの上からも魅力の多い
地域である。
しかし，激しいインフレが長く続くと文化的にどう変わるかの典型例とし
てみると，たとえば「週」越しの金は持たない，とばかりに金曜日午後に貰
った賃金を，生活費以外はウイークエンドの飲み食いやかけ事に使ってしま
11) Newman/Summer, op. cit., p. 138. 
12)拙稿，前掲論文(5)③， 92ペー ジ。
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うという傾向がある。その心情は分かるとしても， 「インフレ文化」に接し
てみると， これでは長期的目標を立て着実に実行していくとか， 息の長い
「積み重ね的改善活動」文化にはなじみにくいのではないかと首を傾げるこ
とになる。それらを心得た上で一つ一つそれぞれに対応していかなければな
らないのである。範となる事例はすでにあるし，経済状態も展望が持てるよ
うになって，信頼性は高まった。期待と注目に値しよう。
さて華僑の人びとの力，ネットワークの凄さ，それを抜きにして「西側の
一員」—欧米では "Western and Japan" (西欧／西側と日本）， それを
臆面もなく 「西側の一員」と言う政治家， 疑いもなく書く新聞を， 聞き，
読む，ぉ人好しで甘い日本人には，華僑との関係だけでも一体どのような選
択肢があるのであろうか，これからどのように考え，付き合っていくぺきな
のか，と考えさせられることは多い。
スウェーデンの小さな町で入った中華料理店，大変美味しかったので褒めたら奥
から経営者の息子が出てきて話し込み，バークレイから来たことが分かると，cousin
がサン・フランシスコで店をやっているからぜひ行ってみろ，美味しい筈だから，
とノートを持ち出しアドレスを書いてくれた。連中が cousinというときには日本
の従兄弟ほど厳密ではない，話の調子では「はとこ」ぐらいの感じであったが，と
にかく即座にそういう情報が検索できる，つまりデータ・ベースが出来ていること
に改めて驚いたのであった。近いところではネットワークの凄さをよく知っていた
が，まさかそんなに離れたところでは予想もしなかった驚きであった。
言ってみれば， 華僑のそれは，ョーロッパも ECも， アメリカもアジア
も，台湾もマレーシャも，それからもちろん日本も，ある意味で超越した，. . . . . .. . . .  
しかも欧米発でない巨大ネットワークである。幸い「政治」とのかかわりは
強くなく，また古い欧米流の「クテ社会」の色合いも薄い。しかし，華僑の
存在を，財力，貿易力，商売，世界のほとんど到るところ・片田舎にまであ
る中華料理店などのイメージだけでとらえる時代は終わっている。
先述したように「頭脳としてのアジア人」の先頭を走り出しているのはま
さにそのような背景に立つ中国人なのである。中国本土ということではな
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く，むしろその政治経済の実情や先行きにとらわれすぎることなく，華僑と
呼ばれる人びとを含む多民族の中国人や中国系活動を広くとらえるととも
に，多くの勤勉で優れた文化と個性をもつ広いアジアの人びとと有無相通じ
る関係／ネットワークをつくり，保ち，発展させていく上で，さらにはアジ
アに最も近い「西欧」の一つオーストラリア，それに日本人の祖先にもかか
わるオセアニア圏まで視野に入れて，日本人／企業の在り方，役割を見つめ
ていかねばならない。
グローバル生産においても，もはや，よく働くからとかコスト・パフォー
マンスがいいからアジア人を雇う （欧米で）， あるいは東南アジアでの従来
の進出や別の地域へ移動する動機と論理だけでは， 日本がやがて相手にされ
ない国になる道を進むことになりかねない。文化的考察／洞察の中からそれ
ぞれの長所やハイプリッド化しやすい segmentを見出す努力を重ねなが
ら， トータルな経営としての主導性を続けて発揮していけるような生産展開
が望まれるし，そこにこれまでの努力を知的資産とし，さらに知的再生産を
重ね続けていくグローバル生産の意義がある。 ．．． 
日本人の優れた生産的営みと豊かな経験，その論理と方法を「生産文化の． 
展開」という認識をバックポーンに，グローバルに貢献することが，西側の．．．．．．． 
一員だけではなく，近所の一員から出発する世界村の一員，それも少しは敬
愛される一員への道であると考える。
